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1.は じめ に
1.1仕事の満足 と働 きがい
日本経済全体に閉塞感がrっ ている状況において も、堅実に業績を伸ば している企業があ
る。 もちろん、画期的な新商品を発明 し、市場において大きな成長を実現 しているならば、
その成長 も納得できるが、成熟 した市場 においても、着実な成長 を維持 している会社がある。
同 じ業界に属 し、似 たようなビジネスを行っているのに、一方は成長 し、もう一方は市場の
低迷の影響をその まま受 ける。この差はどこにあるのだろうか。
実社会においては、本年実施 された 「働きがい」に関する調査(「プレジデン ト』、2010年
5月3目 号)は、一つの現実 を見せ る。国内の企業に勤める社会人を対象とした調査である
が、積極的に 「働きがい」 を感 じている人は4人 に1人 しかいないとい う。
では、全ての会社においてそうかというと、「働 きがいJの ある企業 も存在する。例 えば、
埼玉idを中心に食品スーパ ーを展開す る 「ヤオコー」は、「地域に根 ざした個店経営」、「パ
ー ト従業員への権限委譲」、「感動と笑顔の祭典」により従業員に 「働 きがい」を与えている
(プレジデ ント(2010))。「ネッツ南国 トヨタ」は、「全従業員を人生の勝利者にする」 とう
経営理念の もと、「人間性尊重」、「社員第..主義」 を貫 き、従業員満足を高め る仕組みを実
践 している(坂本(zmo))。これ らに代表 される企業のキーワー ドは、「達成感」「自己成長」
「や りがい」である。底流には、「人を活かす」 「社員を大切にする」 という理念があり、組
}
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繊 でのコ
.ミュニケーシ.・ン駄 事に.して.いる・.しかL,こ?よ うに甲確 臆 謙 も・てコ
ミュニ ケー シ ョン改革 に取 り組hで い.る企業 は意 外 に少tdい。「ヤオ コー」 や 「ネ ッツ南 国
トヨタJの 事例 か ら、 「働 きがい」 を実感 させ る効 果 的な コ ミュニケー シ ョンプロセスが組
織 内部 に存.在してい るこ とは事実 であ り、 「企業 は人 な り」 との根本 に立 ち返 ると、不確 実
性が高 く、企業間競 争 が激 しい ビジネ.ス環境 下、 「入 を活 かす」経営(松..ド(1979>)が本 当
に必要 な時代 が きた といえる。坂本(260A>は、6000杜以上 の企業調 査に よ って、「従 業員
を大切 にす る」 会社ほ ど成功 してい ると報告 してい る。
1.2本 研 究 の 内 容
企業経當 にお いては、顧客 や株 主 とい った社外 に向 けた コ ミュニケ ーシ ョンと組織 内部の
コ ミュニケ ーシ ョン 似 下、 「インターナル コ ミュニケ ーシ ョン」 とい う。〉が存在す る。前
者 につ いては、経営企 画、IR、広報 とい った専門 の部署 が、企 業か らの発信 に精力 を費や し
てい る。 外部 の専門 家の活 用、予算 化を含め、組織 的、体系 的 な企 業行動 が と られ てい る。
一方、 「人 を活 かす 」経 営の ため には、 イ ンターナル コ ミュニ ケー シ ョンが重要 で あ るが、
.インターナル コ ミュニ ケーシ ョンについて は、L,,.r'トップや人事 部 も明確 な方針や戦 略を も
たず、現場任 せ にな り、上 司は部...Fとコ ミュニ ケー シ ョンを よ くしな さい とか、飲み ニケ ー
シ ョンを取 って いる とか いった号 令や掛 け声 だけの場合 が多い。本研究 は、 これ までの コ ミ
ュニ ケーシ ョン上の研究 をベ ースに、企業経営 にお けるイ ンターナル コ ミュニ ケーシ ョンの
重要性 に改 めて焦 点 をあて、 コ ミュニケ ー シ ョン上 の満足 を増大 させ..る.ことで、 「人 を活 か
す」経営 が実践 され るプbセ スに着 目す る。具体 的に は、 プ ロセスの視 点で どの よ うにすれ
ば従業員 の コ ミュニケ ーシ ョン満足 が実現 し、.満足 感の 中で従業員 が酒 か され企 業パ フ ォ7
マ ンスの 向上 や企業成 長 が実現 さ.れるのか。 そ して、.従業 員.が生 き生 きと仕事 をす るための
望 ま しいコ ミュニ ケー シ ョンプロセ スとは何 かを考.える。
本論 文で は、 先行研究 の レビューに よって、3つ の 目的 を達成 す る、第1に 、 インターナ
ル コ ミュニケ ーシ ョン満 足 と仕事 のiii、組織 コ ミッ トメ ン ト、企.業パ フォーマ ンスとの関
係性 につ いて理論的枠 組み を整理 す ること、第2に 、今後 の実 証的研究 に利 用可能 な先行 研
究の成果 を整理 す るこ と、第3に 、新 たな実証 的研 究の方 向性 を示 す ことで ある。
2.イ ンターナル コミュニケーション満足 と仕事の満足の関係性
2.1.人を活 かす.経営
社会のグローバル化が進み、変化が激 しい世の中にあって、企業の持続的な成長 ドライバ
ーを考えるとき、競争戦略に代表 されるような、市場という外部要因に対する対応 を.考える
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のではなく、む.しろ、ど.んな環境におかれて も、適切に対処できるような不確実性に対処 し
うる企業に変革することの重要性が増 している、,不確実性に対 し、.適切に対処 し、企業を維
持、成長.さ.せるためには、企業規模を問わず、 これまで.以上.に、柔軟性、ス.ピー ドが問われ
るが、その源泉は、従業員一人一人にある。例 えば、外食産業において可1日来の業態の衰退
が叫ばれて久 しいが、その中にあって 「鮫子の王将」の成功は有名で.あ.る。「地域に目指 し
た店舗ごとの創意工夫による店舗独自メニュー」.「数字の読める店長による店舗の損益管理」
といった同社独自の仕組みが浮かび上がる(野路(2010)〉。
そこには、「人を活かす」経営が生 きており、絶 えず創意.工夫を行い、現場で自ら考え行
動する、自律 した従業員像が浮かび ⊥二.がる。低成長、不確実な時代にあっては、現場におけ
る自律的な従業員の存在こそ、業績向上、企業成長の源泉である(図1)。
図1「 人 を活 かす」経営(松 下(1979)、坂本(2008,2010)をも とに筆者作成}
企業を取り巻 く環境
(不確実性への対処の必要性)
聯 勿に踊 鞭 的な企業成長
(不確実性に対処しうる企業体質)
.自ら考え、 自律 した従業員.
(仕事の満足、組織 ユ.ミ、ッ トメン トの高さ)
.自ら考 え、.自律 した従業.員は、.仕事の 満足 や 組織 コ ミッ トメ ン トが高 い(坂 本(2008、
201⑪)〉。 では、仕 事の満足 や組織 コ ミッ トメ ン トを高め るには どう.すれば よいか。
2.2コ ミュ ニケ ー シ ョ ン満 星 と仕 事 の満 足 、.組織 轟 ミ ッ トメ ン ト
1980.年代以降、 コ ミュニケ ーシ ョンに関す る多.くの実 証的研究 が行 われて きた。特 に温.コ
ミュニ ケ.一シ ョン満足 、仕事 の満足、組織 コ ミッ トメ ン トつ いて、測定尺度 を設定 し、相 関
性 が示 され て きた。表1,表2に そ.の代表 的 な研究 を示 す。表1は 、 コ ミュニケー ジ ョン満
足 の 測 定 八 度 と し て、DownsandHazen(1977>によ っ て 提 唱 され たCommunication
SatisfactionQuestionnaire(CSQ)に基づ く研究 で ある.。表2は 、CSQ以 外の測定尺度 に基
づ く研究 で ある。 これ らの先 行研究 か ら、CSQ及 び他 の測定 尺度 に よって、欧米、 オ_2
トラ リア等 の諸外 国におい.ては、 コ ミュニケ ーシ ョン満足 を独 立変 数 として、仕 事の満足 を
従属 変数 とす ると、5慨 以上の相関 を もって説明zき るこ とがわか って いる。
2.3コ ミュニ ケ ー シ ョン満 足 度
CSQは 、7点 リカー トスケールに よる質問形式の 調査 で あ り、40問の質問か らなる。CSQ
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は、 コ ミュニケーシ ョン満足度 を以.下の8つ の デ ィメ ンジ ョンに分解 して評価す る。
1)GeneralOrganizationalPerspective(OP>:自社 に関す る情 報につ いての満足 度
2)Organizationallntegrafion(ODl自分 の職場 に関す る情 報 につ いての満 足度
3>PersonalFeedback(PF>=自分のパ フォーマ ンス評価 の フィ.一ドバ ック満足 度
4)RelationwithSupervisor(RP):.上司 との コ ミュニケ ーシ ョン満足 度
5)HorizontalandInformalCommunication(HC>=同僚 との インフ ォーマ ル なコ ミュ
ニケ ーシ ョン満足度
6)RelationshipwithSubordinate(RSn)1.部..ドとの.コミュニケー シ ョン満足度
7)MediaQuality(MQ):対面 の話 し合 い、 会議、書類、 社内通知 、 メール 等の 内容 、
量 、頻度につ いての満足 度
8)CommunicationClimate(CC);従業 員 を組織 のゴ ール に向 け るための動 機付 けや
働 きかけ、会社の コ ミュニケ ーシ.ヨンに対す る態度 につ いての満足度
研究者 は、 これ らの デ ィメ ンジ ョンを、 それぞれの研究対 象に よって取捨 選択 し、.或いは
拡張 し利 用 して きた。GrayandLaidlaw(2004>.は、 オー.ストラ リアの小売業 を例 に、先行
研 究 において提 唱 され て.きた イン ターナル コ ミュニ ケーシ ョンの分析軸で あ る、情報伝 達の
軸 と関係構築 の軸 に対 して、RelationshipwithSubordinateを除.〈CSQの7つ の デ ィメンジ
ョンが、以.ドの通 り分類で きる ことを示 し、情 報伝 達の軸、 関豫構 築の軸 とい う従来 の考 え
方 とCSQと の相 関性、整合惟 を示 した。 なお、RelationshipwithSubordinateにつ いて は、
筆者 は、関係構築 の軸 に分類す る。
1)情報伝達 の軸(lnformationalCommunicafion>:受け取 る情報の質 と情報 フロー(流
れ)に 関す る満足 度:CC,UP,OI
2>関 係構築の軸(RelationalCommunication>;組織 の他 の メンバ ー との コ ミュニ ケー
シ ョンによる関係構築 に関す る満足度.=Me,xc;PFus,RSO
%wijze-KoninganddeJong(2007>は、 オ ランダ.の中学校職員 に対す る実 証研究 によって、
CSQσ)ディメ ンジ ョンを拡張 し以下 の2つ を加 えるこ とで、診断 によ る説明性 が増す こと、
特 にTCに お ける不満 が従業員 の コ ミュニケ ー シ ョン不満足 に大 きな影響 を与 える こと.を示
唆 した。
1)TopManagementCommunication(TC>:トップか らの コ ミュニケ ーシ ョ.ン
2>InterdepartmentalCommunication(1DC)=部門間の.コミュニケー シ ョン
更 に、質的調査方 法で あるGifica]IncidentTechnique(C[T)(Gremler(2004)等)を併用
す る ことで、CSQの8+2の デ ィメ ン ジ ョンに分 類で きない調査デ ータがあ るこ とも発 見 し、
以下 の4つ のデ ィメンジ ョンを新設 し、CSQの 適用範 囲 を広 げた。
1)DecisionMaking:組織 に おけ る意思決 定の方 法の明確 さ、従業 員の参加
2)CommnnicafionFlows=従業 員の要%kにXfする反応速度 、組織 .一ヒの ライ ンの長 さ
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3)Responsibilities:組織 にお ける:責任 分損 の明確 さ
4>RulesaqdAgreements:.=社内ル ール
CSQは 、 これ まで の実証 的研 究 か ら、 コ ミュニ ケー シ.ヨン満足 調査の 測定尺 度 と して、 そ
の適用 範 囲、利 用価値 は高い測定方.法で ある。
表1コ ミュニケーシ ョン満足 としてCSCを 潟定尺度とした研究(年 代順)
研究者 サンプル 変数 研究の成果
Kongchan 米国 ・コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン ・コ ミ ュニ ケ ー シ ョ ン満足 と仕 事 の 満 足
(isas;西海岸大学の職員 満足 は正の強い相関がある。
有効回答150人 ・仕事の満足 ・仕 事 の 満足 と組 織 コ ミ ッ トメ ン トは正
ア ンケ ー ト調 査 ・組 織 コ ミ ッ トメ ン ト の強い相関がある。
Gregson 米国 ・ コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン ・コ ミュ ニ ケ ー シ ョ ン満 足 は仕 事 の満 足
(isail公認会計士 満足 を説明する変数である。
有効回答311人 ・仕事の満足 (58%variance;
ア ンケ ー ト調 査 ・離 職 率 ・仕事の不満足は離職率を説明する変数
で あ る。(42/variance)
・..コミュ ニ ケ ー シ ョン不 満 足 は離 職 率 を
説明する変数である。
(36%variance)
Gray 豪州 ・コ ミ ュ.ニケ ー シ ョ ン ・CSQは 、 コ ミ ュケ ー シ ョン満 足 と他
antl 流通業の企業 満足 の従属変数(仕 事の満足、生産性、組
Laidlaw 有効回答127人 織 コ ミ ッ トメ ン ト、 信 頼 、 パ フ ォ ーマ
(zooa)ア ンケ ー ト調 査 ンス等)と の関係性を調査する際に、
.有効な尺度として使える。
Akkirman ドイツ系企業の トル ・コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン 悟十画的でよく準備された組織コミュ;
and コの子会社 満足 ケー シ ョ ンの仕 綿 み が あ れ ば、 バ ーチ
Harris 有効回答68人 ・コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン ヤル ワ ーカ ー の環 境 で も、 コ ミ ュニ ケ
(2005) ア ンケ ー ト調 査 プロセス 一 シ ョン満足 は む しろ増加 す る。
(e-mail) ・コ ミ ュ ニ ケ.一 シ ョ ン
.
イ ン フラ
Zwije一 オランダ ・コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン ・CSQは、 コ ミュ ニケ ー シ ョン満 足度
Koningand中学校の.職員 満足 調査に対して有効である。
deJong
(2000
有効 回 答165人
イ ン タ ビュ ー調 査
ド 質的調査CITを併用し、新たなディメ
1ン ヨ ヨ ン を追 加 した ・
Carriere カ.ナダ ・イ ン タ ー ナ ル コ ミ ュ ・コ ミ ュニ ケ ー シ ョ ン満 足 は、仕 事 の満
and 救急隊員 ニ ケ ー シ ョ ンプ ラ ク 足を説明する変数である。
Bouique 有効回答91人 テ イス (61%variance)
(zoos; ア ンケ ー ト調 査 ・コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン ・コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ.ン満 足 は 、Affective
満足 commitmentを説明 す る変 数 で あ る。.
・仕事の満足 (34.2%variance)
・組織 コ ミッ トメ ン ト ・Jミ ュ ニ ケー シ ョ ン満 足 は、変 革
(change)を引 き 出 す 。
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2・ ミ。ニケーシ。ン満足 としてCSQと1爆 なる測釈 度による研究(年 代順)
研究者 サ ンプ ル}変 数}フ レ ーム7一 ク 研究の成果
Penley 米国
1
・ リ ー ダ ー シ ッ プ 'Redding'sMessage・パ フ ォ .一マ ン ス 、 仕 事
and 軍の補給部隊 ・パ フ ォ ー マ ン ス Gategorizationの 満足 、 組 織 コミ ッ トメ
Hawkins 有効回答207人 ・仕 事 の満 足 systems(1972)ン.トは、 全 て、 情 報伝 達
(1985;ア ン ケ ー ト調査 ・組 織 コミ ッ トメ ・LeaderBehavior とい う行 動 よ りも、
ン ト Description Considerationを示 す と
4uestionnaire いう関係性に関するリー
(Stogdill,7963;タ'一シップ 行動 とよ り正
'Bi'aytieldandの 相関 があ る。
Rathe'sdo6 ・コ ミ ュ こ ケ ー シ ョ ン 行
SatisfactionMeasure動 の うち、特 に
(9951) Responsivenessと
Hrebiniakand Consideration`ま、 弓重1し、
Alutto's 正の相関がある。
commitment
Measure(1972)
Putti, シン ガポ ー ル ・コ ミ ュ ニ ケ ー シ ・Orgahization ・組 織 コ ミ ッ トメ ン トは 、
Aryee エ ン ジニ ア リン グ ヨン満足 Communication コ ミュニ ケ ー シ ョン満 足
and 会社 ・組 織 コ ミ ッ トメ Relationship(1979)と正の相関にある。(相
Phua
(9990;
有 効 回答izz人
ア ンケ ー ト調 査
ン ト にPorter's
ommitmen,
関係 数0.54)・組 織 コ ミ
ッ トメ ン トは、 トップマ
IMeasure(1979)ネ ジ メ ン トとの 関係 と正}
i の相関にある。(相関係
数0.61)
Goris 米国 ・仕 事の 範 囲 'JobDiagnostic・コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン 満
(zoos;企業2社 ・仕事の満足 survey 足 は、パ フォー マ ン ス(相
有効回答302人 .・コ.ミaニ ケ ー シ (1975,1980;関係 数0.iz)と仕 事 の満.
アンケー ト調査 ヨンの満足 ・RobertsandQ' 足(相 関係 数0.40)の双
Reillyinstrument
.方に重要な影響を与え .
(1974,1979) る 。
Farr一 豪州 ・.と司 と部 下 の関 ・S。cial.Exchange ・LM×.がゴ ミュニ ケ ー シ
Wharton SME(サ ー ビス. 係性 TlieoryJohlkeand壽ンプロセスに対する満
and 会社) (Leader-MemberDuhan'sinstrument足感に影響を与え、次に.
erunetto3社 Ezahnge; (zooo) Changeの受 容性 に.影響
(zoor)有効回答205人 .づ コ.ミュ;ケ ー シ を与えるというプ.ロセス.
ア ンケ ー ト調 査 ヨ ンプ ロ セス満 足 を経て、仕事の満足と生
・Change受容性 産性に影響を与える。..影
響 度 に 、50%で あ る。
Johnston..米国 ・グ ル 一ープ コ ミ ュ ｰHechYS(1978)・グル ー プ リ.スこ ン グ満.
Reed; ビジ:ネ.ス ク ール. ニ ケ ー シ ョン満 足 measurefor 足 は、 グ ル ープ の プロ フ
Lawrenceの学生 ・グル ー ブプ 目 セ communication イッ トを説 明 す る。(9S%
and 有効回答ioa.人 ス. satisfaction variance;
Onken ビジネ ス ゲ ーム パ ・グル ー プパ フ オ ｰTaylorandBowers・グル ー プエ クス プ レ ッ
(zoos, フ オー マ ン ス調 査 一 マ ン ス measureforGroupシ ョ ン満 足 は、 グル ー プ
Process(1972)の プロ フ ィ ッ トを説 明 す
る。(83%variance)
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3、インター.ナルaミ ュニケ ーシ ョンの先行研究 とその問題点
3.1先 行 研 究 の問 題 点
先行研究 によ って、 コ ミュニケー シ ョン満足 と仕 事の満足 、組織 コ ミッ トメ ン トとの相 関
性 は明 らか になった。 また、 コ ミュニ ケー シ ョン.自体 につ いて も、 「情報伝 達」 と 「関係 構
築」 の分析 軸に基づ いた 多 くの研究 があ る。.しか し、 コ ミュニ.ケー シ ョンを 「価値 の 共有 ・
創.造」か ら 「行動」 にいたる までの プロセス と考 えて研究 した例 は少 ない。
例 えば、 ある企 業に対 し、仕事 の満足度調 査 とコ ミュニ ケーシ ョン満足度調査 を同時 に実
施 し、 その正 の相 関性 が立証 された と して も、 それは、 あく.まで も結果指標で あ り、 ど うす
れ ば、 コ ミュニケー シ ョンの満足 が実現で きるか、満足 を実現 するよ うな コ ミュニ ケーシ ョ
ンプ ロセ スとは何 かにつ いては、具体的 には:っ.き.り.:して..い.ない。 コ ミュニケ.一シ ョンプロセ
スは、 ビジネスの現場 に近 い議論 であ り、.企業 の独 自性 が強 く現 れ ることか ら、普 遍的法 則
を引 き出す には至 っていないのが実情で ある。..
すなわ ち、企 業の独 自プロセスで ある ことによる普遍的研究 の難 しさ、 コ ミュニケ ーシ ョ
ン以 外の企業 の個 別要因(外 部環境 要因、 内部要 瞬等)の 影響 は無 視で きな いことの難 しさ
(Brown.andKelly(2006))といった壁 があ る。 これまでの研究で は、プ ロセス とい うよ りも、
多 くは リー ダーに代 表 され るコ ミュニ ケー シ ョン発信者 のスキルの:問題(Sinickas(2007)、
Sande(2009))として取 り扱わ.れるこ.とが多.かった。 その中で、企業 におけるコ ミュニ ケー
シ ョ.ン.の組織 的 な仕組み 、己プ ロセ.ス.を念 頭 にお いた研 究(Saini(2001)、Wieand(2002)、
F2hodes,PittsandKamery.(2003))もあ る、Wieandは、.最.もパ ワフルな コ.ミ3:ニケー.シ..ヨン
プ ロセ スは、「理屈抜 きの経験の共有1で あるとす る5「鮫r.の.王将 」の大東 隆行:社長 は、.「朝
にな ると.、店 の鍋で湯 を沸か.して身 体.を拭 い た。血 の汗、虚1のしょん.べん を流 しながhい
た。.うちの従業 員はそ.れを見て る.。だか ら会社 はま とまった。」(野路(2010)13頁)と物 語
る。 大 東社 長は、「理 屈抜 きの経験 の共有 」 を通 じ、従 業員 の アイデ ンテ ィエ イを変革 し、
「人 を活 か.す」経 営 を続 けてい る.
プ ロセス視 点にお ける研究 は これか らで あ り、大 いに研究余地 があ る。次節以下 、今後の
プ ロセ ス研究 に資す るコ.ミュニケー シ ョン研 究 の代表 的理論 を、「情報伝達」 とr関 係構築 」
の2つ の分#h軸にそって整 理す る。
3.2情 報 処理 理 論
「情報伝 達Jの 軸 に絞 った理論 と して、情報処 理理論 があ る。DafrandLengelは、「なぜ 、
組繊 は情報 を伝達処 理す るのか?」 とい う本源 的な問いに対 し、情報 の不確 か さ(uncertainty)
と不明瞭 さ(equivocality)を効果 的にマ ネ ッジするため と提Hn,,,した。情報処理理 論は、情報
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伝達媒体(メ デ ィア)と して、グループ会議、1対1の 対面会議、電話連絡、メール、文書
通達、.定期的なレt一 卜等 綿織内での情報伝達方法め特徴を.明確にし、効果的な伝達のた
めに は、不確か さと不明瞭 さの視点 か ら組織 内に情 報が流通す る構造 的な仕組み を構 築す る
ことの必要性 を提 唱 した。更 に、不確 か さよ り、不 明瞭 さに着 目 伝 米 国の複数 の企 業にお
け る調査結果 に基づ き、業績 の高 いマネー ジャーは、組織 内 におけ るコ ミュニ ケーシ ョンに
おいて、不明瞭 さを解決す.るため、最適 な リッチネスのメデ ィア を選択す ることで、効果的
な コ ミュニ ケーシ3ン を実現 して いる ことを発 見 した。経 営者 は、ル ーチ ンか ノンルーチ ン
か とい う状況 によ って適切 な メデ ィアを選択 すべ きで あ り、"PassionforExcellence"(Peters
andAustin(1985))に記 述 され たManagementbyWanderingAround(MBWA)ならぬ
CommunicationbyWanderingAroundといった コ ミュニ ケーシ ョンプ ロセ スの実践 の重要性
を情報伝達 の軸 で明確 に した。
情報処理理論 は、その 後 も多 くの研究 があ るが、例.えば、RogersandBamford(2002)は、
米国 の銀 行を例 にパ フ ォーマ ンスの高 い組織 にお けるプロセス的視点 の有効性 を示 す等、 プ
ロセス研究への応 用価値 も高い ことが示 され てい る。
3.3リ ー ダー シ ップ
「関係構築」 の視点 で は、 リ」ダ ーシ ップ とコ ミュニ.ケー シ ョンとい うテーマで 多 くの研
究が ある。 リー ダーの コ ミュニ ケー シ ョ..ンの取 り方ひ とつ が、従 業.員との信頼感の醸成 、モ
チベ ーシ ョンの 上昇、従業員の組織 コ ミッ トメン ト.に多大 な影響.を及ぼ すか らであ る。特.に、
企業 に お け るマ ネ ー.ジ.ヤー の コ ミ3ニ ケ ー シ.ヨン スキ.ル教 育 の.重要性 を提 唱 す る研 究
(DewhurstandFitzpatrick(zoo?)、Bambacas.andPatricksOn(2008>等).は多い。近年は丸
ビ ジ ョンを通.じた効果的 な イ.ンター.ナル コ ミs=ケ ー シ ョンの可 能性 につ いて示 唆 した もの
(Kelly(2000))、起業 家的 リー ダー シップ(Entrepreneurialleadership)の発現、 リーダーの
倫 理 観 と行 動 に よ る コ ミ.ユニ ケ ー シ ョ ンの重 要 性 を示 唆 した もの「(Darling.andBeebe
(2007>).、コ ミュニ ケ ー シ ョンの意義 は、 メ ッセー ジ伝播 と り一 ダー シ.ップの発現 にあ る と
した上 で、 経営 ト ップ に よ る コ ミュニ ケ ー シ ョンカの 自 己診 断 に よ る改善 を訴 え た もの
(BeslinandReddin(zoos)〉等 があ る。 これ らの 多 くは、経営 トウブや現場 リー ダーの 「ス
キル」 面に着 目 してお り、 関係 構築の視点 において、 リー ダーが実施 すべ き統合 的な 「プロ
セス」 に関す る研究 には至 って いない。
3.4心 理 学 的 ア プ ロー チ
心 理 学 の分野 で も、「関係 構 築J.の視 点.によ る多 くの コ ミ.ユニ ケ ー シ ョ.ン研究 が ある.
Csikszenttnihalyi〈1997)のFlawの概 念は、入は、地位や お.金のため だけに何 かを達成 しよ
うとす るので はな く、楽 しめる機.会で あ るか らと理 慮によって、 その何か を達成す る と主張
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す る。 「好 きだか ら(fun)」何か を行 うので あ り、「何 を」行 うかで はな く 「如何 に」 行 うか
にごだ.わるとい う。人 が我 を忘れ て何事か に没頭す.る至高経 験 を 「FlowJと呼 ぴ、Flow状
態 を生み 出す にはい くつ かの条件 があ るとす る。 これ らの条件 は、 イ ンターナル コ ミュニケ
ー シ ョン満足の視 点にお.いて も当ては まる部分 は多い。
東出(2009)は、長期的な 「髄.くことの幸せ」を実現することが 「企業の高い業績」につ
なが ると.の調査結果 を報告 して いる。 日本 において、19E⑪年代か ら現代 に至 るまで収 人は増
加 して も幸福 度 はほぼ...一定の まま変 化 していない と し、生活 を満 たすだ けの給与 を得た後は、
お金 だ けで は 「働 くことの幸 せ」 を得 られ ない ことを示 唆 した。 東iiiは、幸 せにな.るための
モデル と して、企 業 が 「筋 の良 い仕事 」 の 「場Jを 従業 員 に提 供 す る こ とであ る とす る。
「場」 の提 供 には、 イ ンターナル コ ミュニ ケー シ ョンを通 じて、本人 の人生 にお ける仕事の
意義、重要性 、社会性 を どう実感 させ るかが欠かせない。
心理 学的 アプ ローチ におい ては、「場」 作 りの重 要 性が示 唆 され るが、 コ ミュニ ケー シ ョ
ンプロセスを通 じて、 どのよ うに 「場」.作りを行 うかについて は、研 究 の余地があ る。
4.イ ンタ.一ナル コ ミュニケーシ ョンプ醐セス砺 究の新たな方向性
4.1イ ン ター ナ ル コ ミ ュニ ケ ー シ 暴ンプ ロ セ ス研 究 の 意 義
先行研究 の多 くは、 コ ミュニ ケーシ ョン満足 と仕事 の満足、 組織 コ ミッ トメン トといった
結 果指標 との関係性 を示 した。.情報処理 理論 は、情報伝 達め観点 か らプ ロセ.スの視点 に踏 み.
込 んで体系.化した。一方 、関係構築 の観 点では、 リ.一ダニや情 報の発信者 が気 をつ けるべ き
「スキル」や 「場 」作 りといっ た提 唱は あるが、統合 的な プロセ ス を念 頭にお いた研究 はこ
れか らで あり、 プ ロセ ス上の問題 点や解決策について6#不明な部分 が多い。
経営 者 と して、関係構築 の視点 において、 どの よ うにすれば、 コ ミュごケー シ ョン満足 が
高 まり}従 業員満足 、組織 コ ミッ トメ ン ト、企業パ フ ォ}マ ンスの増加 が得 られ るのか。例
え.ば、.Netson,Yvonne,1'zrr-WharWnandRamsay(2007)は、 オー ス トラ リアの成長 率2〔》%
以上 の中小 規模 の企業 に対 して、 コ ミs=ケ ー シ ョンプ ロセス変 数 瀕 度、 モー ド、 コンテ
ンツ、 フロー)と 、顧客へ の従業員の役割感 、仕 事の満足、組織 コ ミッ トメ ン トとの関係性
(10-20%variance).を調査 し、 コ ミュニ ケーシ ョンプ ロセスが企 業 の成.長に影響 を与 えるこ
とを示 唆 した。図2に 、筆 者の考 える効果 的な インターナル コ ミュニ ケーシ ョンの計画段 階
か ら伝達、評価 ・改善 にいた るまでの一連 のモデル を示す。先 のNelsonetal.の研究 は、伝
達か ら評価 に焦点 をあて た研究例 とい える。 各プ ロセ スの サ ブデ ィメ ンジ ョンを明確 に定 義
し、測定尺度 を決 め、測定結果 に よりそれ らの関係 性 をP}jらか にす る ことで、 イ ンターナル
コ ミュニケ ーシ ョンプロセスの改善 モデルの全体像 が記述 で きる。.一度、普遍的 にモデル化
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さ.れ、個 々のパ ラメーターが指標化 されて個 別企 業への応用 が可能 となれば、企業にお け る
コ ミ.ユニ ケーシ ョン満足 を高め るプ.ロセス.改善 モ デル と して、汎 用性 高 く、唐利用で きる。
図2イ ンターナルコミュニケーション.プロセスの改善モデル 〔筆者作成)
・社員 を:大事にする経営者のマイン ド
・理念、ビ.ジョンの明確性
・.組織文化/風 土
・オーディエン.ス、 メッセージ、文脈
』 計画(目 的、状況、場)
F
「7
伝 達
(コン テ ン ツ、 メ デ ィ ア 、
ス キ ル)
.
・情 報7ロ ー 、 情 報 量 、 形 式
・メデ ィ ア
・タ イ ミ ン グ 、 頻 度
▽
評価 ・改善(効 果、満足度) ・伝達内容の明瞭 さ、適切性
・コミュニケーションの効果、満足度
一.
4!2実.証研 究 にお け る対 象 企 業.:
で は、実 証的 なモデル を構 築す るにあた り、 どの よ:うな企 業が研究講象 と して適 切で あ ろ
うか。研 究成果 と し.て、.イン.タ.一ナル コ ミ.ユニケ ー シ ョ:ンプ ロセス と企業パ フ ォー.マンス、
企業成長 との関係性を.明確 にす る.ためには、対 象企業.とし.てぱ、 インターナル コ ミュニ ケ ー
シ ョンの影響が企業パ フ ォーマ ンスに現 れやす く、 またイ ンターナル コ ミュニケー シ ョン以
外 の要 因 をな るべ く排 除で きる企業群 が望 ま しい。iF業規模 の観点で は、 コ ミs=ケ ーシ ョ・
ンをコ ン ト.ロー ル 可能 で インターナル コ ミュニ.ケー シ ョンの影響がでやす い、中小規 模 を対
象 と し、従.業員が1:⑪0名か ら500.名規模 の会社 とす る。1000名規模 以上の大企業では、 コ ミ
ュニ ケー シ ョン統制面 、事業領域の複雑 さ、外 部環境要 因の複雑 さか ら.インターナル コ ミュ
ニ ケーシ3ン 以外.の要因 も無視 で きないか らで あ る、
業種業 界 と しては、不確実 な外部環境..ド、従 業員 が、一.一丸 とな って 、継続 的に新製品、 新
サ ービスの創出、新.市場 開拓 を行 うこと.で業績 を伸ば してい る企業が存在 する業界が望 ま し
い。例 えば、国 内市場 を メイ ンとし、 日本的文 化 ・風土 に根 ざし、 コ ミュニケー シ ョンを差
別化要 因 と して ビジネスを.紳ば してい る業種が最適 である。 「鮫子の王将」、「ヤオコー」、「ネ
ッツ トヨタ.南国」 の例で はないが、飲 食業、小 売 業、販売 業、サ ービス業 、受 注型 メーカ ー
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(特殊品の製造〉 といった業態の企業は、それ らの企業で働 く従業.員のマイン ドが、現場 に
おける対面販売、接客動作に影響を与え、顧客への満足度に影響 し、結果 として会社業績 に
大きな影響を.与える。従って、これらの企業では、.インターナルコミュニケーシ ョンプロセ
ス改善に基づく独自の成長モデルを立証できる.可能性が高い。
5.ま と め と:課題
本研 究 によって、 インターナルコ ミュニ ケー シ ョン満足 は、企業成 長に影響 を与 え る変 数
で ある仕事の満足 や組織 コ ミッ トメ ン トとの 間に、強 い柑 関関係 がある とい う実証的 なデ ー
タがあ ることがわかった。 しか しなが ら、 イ ンターナル コ ミュニ ケーシ ョンを通 じた関係構
築 プ ロセスには、研究 余地が あ ること もわ か った。不 確実性 の高 い現代 社会 にお いて、 「人
を活 かす」経営の実践 には、従業員の仕事 に対す る満足 や組織 コ ミッ トメ ン トを高め、 や る
気 を引 き出す必要 がある。そのため には、 過去の研究 か ら:、ゴ ミュニ ケーシ ョン満足 を実 現
す ることが その出発点 とな る。 コ ミュニ ケー シ ョン満足 をプ ロセズ面で実現す るための 具体
的手 法の研 究は手薄で あ り、 どのよ うな コ ミュニ ケ ーシ ョンプ ロセ スを実践す るべ きか とい
うテ ーマは、研究意義の高 い課題 とな る。 イン.ター ナ ル コ ミ.ユニケ ーシ ョンプロセスの改善
をモデル化 で きれば、規模 の大小 、業種の違 い はあ って も1適 用 範囲は広い。過去 の研究 に
よ り、 本研究 に利 用で きる方法論や ツール は揃.って いる。
今 後の課題 としては、祥業 員100名.から500.名規模の 国内り販売 ・サ7ビ ス業で 、仕 事 の
満足、組織 コ ミッ トメン トの高 い従業 員が 多い企業 において、 ど うして高いのか、 その理 由
をコ ミュケーシ ョンプ ロセスめ視点 か ら検rilEするこ とで ある。企業 は、コ.ミュニ ケーシ ョン
プ ロセ ス上 に何 らかの工 夫を しているのか1そ の工夫 は、他 の企業 に も応 用可能なmか 、 そ
の実体 を解 明 し、イ ンターナル コ ミュニ ケー シ ョンプ ロセ ス..i二の改善の モデル化 を追求す る。
研 究の成果 は 「人 を活 かす」経営 の実践 の一助 とな るはずで ある。
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